












Реструктуирања  предузећа  представљају  неизбежне  процесе  за 
које се српски менаџери одлучују у борби за постизање веће ефика‐
сности и конкурентности у условима светске економске кризе која је 
захватила  и  наше  организације.  Међутим,  ови  процеси  скривају 
многа  поља  за  етички  неприхватљиве  поступке  менаџера,  који  су 


















етичка  питања  понашања  српских  менаџера  у  условима  светске 










managers use  in  the  fight  for acieving greater efficiency and competi‐
tiveness  in the global economic crisis which has affected our organiza‐
tions. However,  these  processes  are  hiding many  fields  for  ethically 
unacceptable actions of managers, which are mostly  inspired by a de‐
sire  for quick and easy  cash. Numerous ethically problematic appear‐
ances  and  scandals  encouraged  the  issue  of  rules  that  place  the 
processes of company restructuring, where the trials are great.  
Ethical analysis of serbian managers procedures  in the managing of 
companies  in  the world economic  crisis  is  the mainstay of  this paper. 
The main question representing together the motive for considering this 
theme  is  the  following – what  is  the price of  the unethical behavior of 
managers and who pays  that price? Claiming  that  the risk of compro‐
miting  ethical  norms  should  not  be  traded with  and  for  quality  and 
business performance, this paper provides a critical review of the ethi‐
cal  issues of  serbian managers behavior  in  the global  economic  crisis. 
The paper highlights the need to build and strengthen a different busi‐
ness orientation of serbian companies  to  the human  factor  in  terms of 
seeking opportunities  to mitigate and overcome  the negative effects of 
the global economic crisis. The treatment of the employees as of an easi‐











ром  света  суочавају  се  са њеним негативним утицајима и бројним 
динамичним  променама.  Српска  предузећа,  ионако  већ  у  кризи, 
због лошег имплементираног процеса приватизације који је обеле‐




ганизације,  реижењеринг  пословних  процеса  у  циљу  повећања 
ефикасности,  технологизацију радних процеса у функцији повећа‐
ња продуктивности и спровођење опсежних мера реструктурирања.  





да  ће  реформе,  а  посебно  реструктуирање  предузећа,  омогућити 
радикално унапређење кључних перформанси привреде и излазак 
из кризе, остала су у великој мери изневерена. Разлог за то можемо 
потражити  у  чињеници да  су  главни  стратегијски потези  српских 
менаџера  у  борби  са  изазовима  светске  економске  кризе  били 
углавном усмерени на реструктуирање радне снаге. Односно, про‐
цес смањења броја запослених није био испраћен ширим процесом 
реструктуирања,  односно  другим  променама.  у  структурири,  тех‐
нологији,  процесима,  радним  задацима.  Редукција  радне  снаге  је 









водиле  на  етички  проблематичан  начин,  предмет  истраживања  у 
овом  раду  је  да  анализира  процесе  реструктуирања  предузећа  из 
угла етике. Циљ анализе поступака српских менаџера у суочавању 
са  изазовима  светске  економске  кризе  која  је  захватила  и  наша 
предузећа, је у одговору на следећа питања:  
 У којој мери је одговор српских менаџера на кризу етичан; 



























































ције  важан  процес,  реструктуирање  може  лако  да  подстакне  нее‐
тичка понашања под плаштом добрих намера. У околностима у ко‐



















буду последња опција.  Разлог  за  то  је њихова  етичка одговорност, 
која подразумева и одговорност за обезбеђивање радних места. По‐
стоји, према томе, велика разлика у томе да ли је отпуштање после‐
дица  активности  на  оздрављењу  и  побољшању  конкурентске  спо‐
собности компаније (која треба да омогући већи развој и нова рад‐
на места), или  средство  за  краткорочно побољшање финансијских 
резултата  у  циљу  бољег  котирања  на  берзи  и  продаје  предузећа 




вања  подстицањем  промене  структуре  знања  и  вештина,  односно 
брига за људски капитал. У другом случају компаније своје запосле‐
не виде као терет и непотребан трошак. Из таквог односа произи‐
лази максимално  смањивање  запослених  и  незаинтересованост  за 
њихову судбину, односно обезвредњивање људског капитала. У ве‐
ликом броју  случајева наши менаџери нису показали одговорност 






















шања организационих перформанси,  онда  смањивање броја  запо‐
слених није ништа неочекивано и могло бе се рећи да се ради о еко‐
номски  оправданом  процесу  у  циљу  повећања  продуктивности  и 
ефикасности, нарочито ако се има у виду екстензивно запошљава‐
ње  у  друштвеним  предузећима.  Међутим,  начин  и  резултат  овог 
процеса у српским предузећима често није имао везе са таквим ци‐



















или  сврхе  реструктуирања  детерминише  начин  понашања  и  по‐
ступке кључних актера – менаџера – у овом процесу. 
Криза  је  до  краја  оголила  чињеницу  колико  је  «скуп»  лош ме‐





































ба  што  пре  решити  и  примити  младе  људе  без  искуства,  и 






 Реструктуирање  радне  снаге  није  испраћено  и  другим  неоп‐




 У  предузећима  је  дошло  до  најгрубљег  угрожавања  радних, 
економских, социјалних права запослених. 
 Екстремно  велика  експлоатација  радне  снаге  (ниске  зараде, 
неплаћени прековремени рад). 
 Ескалација  протеста  и  штрајкова  радника  као  израз  тешког 
положаја у предузећима. 




гали  информацијама  о  намерама  и  сврси  реструктуирања  и 
евентуалног смањења броја радника. 
 Предузећа нису на себе преузела обавезу да помогну запосле‐












 Менаџери  у  реструктурираним  предузећима,  не  улажући  у 






економске  кризе  могу  бити  етички  веома  проблематични  и  не 
спроводе се увек са добрим намерама. Основна етичка замка је у то‐
ме што су менаџери најчешће оријентисани на краткорочне добит‐
















довољства  купаца,  запослених  радника  као  и  акционара,  односно 
власника  капитала. Потребно  је  остварити циљеве и испунити  за‐
датке који превазилазе  задовољство  свих интересних  група унутар 
организације као и остваривање тих циљева на што квалитетнији и 










сти  бити  оне  организације  које  ће  имати  дугорочну  перспективу 
раста и развоја. 
Тржишна позиција предузећа, јака је колико је јак његов менаџ‐





















зависно  од  интереса  и  морала  оних  који  дају  одговор.  Морално 
прихватљив одговор би био да етичко понашање нема цену, или да 









Када  се  посматра  одговор  менаџмента  српских  предузећа  на 
светску економску кризу у целини онда се може уочити да је најве‐
ћу цену платио свет рада. Долазак светске економске кризе и нагло 
погоршање материјалних прилика  свих привредних  субјеката  ста‐
вио  је  људске  ресурсе  на  маргину  пословних  политика  многих 
предузећа. Масовна отпуштања као изолована или примарна стра‐
тегија  реструктуирања  предузећа  као  одговор  на  кризу  довели  су 
до губитка тешко стеченог људског капитала предузећа. Према по‐
дацима Републичког завода за статистику у 2010. години, без посла 



















ти преостали  економски,  технолошки и људски потенцијал.  То  се 











који  су  извршили  Клифорд  Јанг  и  Касио  Вејн  посматрајући  500 
компанија у периоду од 18 година. Резултати су показали да страте‐
гија  смањивања  броја  запослених  или  пословања  не  доноси  дуго‐
рочну добит  значајно  већу од добити  стабилних послодаваца,  код 
којих  број  запослених  није флуктуирао  за  више  од 5%.4 Ни  други 
истраживачи нису дошли до потврде доста раширеног мита да по‐
стоји конзистентан однос између смањења броја запослених и фи‐
нансијских  перформанси.5 Показало  се  да  повећање  конкурентно‐
сти, базирано искључиво на смањењу запослености и нижим издва‐
јањима  за  трошкове  радне  снаге,  не  може  бити  једина  дугорочна 
стратегија за остваривање вишег нивоа конкурентности. 














ришћењу  људских  потенцијала.  Као  последица  тога  дошло  је  до 
опште нестабилности и пада продуктивности, изостанка производ‐
ње и лоше реализације производа и услуга на тржишту, повећања 










протесте  и  штрајкове,  обезвредњивања  људског  капитала.  Скоро 






отпуштању  заиста  стоји  потреба  за  већом  ефикасношћу  или  је  у 
питању краткорочно стицање зараде; да ли смањење обима посло‐
вања резултира смањењем трошкова; шта је са радницима, да ли се 
шаље  порука  да  су  «потрошна  роба»;  како  се  предузеће  односи 
према отпуштању и отпуштеним радницима; да ли уштеде на пла‐








Управо људски потенцијал  детерминише  способност  коришће‐
ња производних и финансијских капацитета. Зато је важно очување 
људских ресурса и у условима кризе. Много је оправданије (економ‐




































ровања  и  вредности  у  циљу  рентабилности  и  угледа  предузећа. 
Успешна светска и домаћа предузећа постала  су  свесна чињенице 














гања  у пословну  етику  утичу  директно и индиректно  на  стварање 


















непромишљеном  одлуком.  Карпати  истиче  и  да  је  неопходно  да 
етика постане део сврхе подузећа, и то за све запослене.6  
Lynn Sharp Paine у свом делу Value Shift наводи како су институ‐
ције, посебно  велике корпорације,  схватиле да ни  за њих  више не 






ције.  Постало  је  потребно  показати  потенцијалним  корисницима 







рални  субјект  који,  осим  профита,  има  и  неку  вредну  друштвену 
мисију.7  






































квалификоване  радне  снаге,  смањење  трошкова,  финансијско  по‐
бољшање и приступ тржишту. Такође, омогућава и екстерне пред‐
ности: бољи имиџ и репутацију, лојалност клијената, очување жи‐




ња менаџера  за  српска  предузећа  представља  критичан  проблем. 
Потешкоће  у  пословању  проистекле  дејством  светске  економске 
кризе као и начини превазилажења проблема и изласка из кризе, 
намеће етичком понашању менаџера бројне изазове. Етички изазо‐














 Доношењу  одлуке  о  смањењу  предузећа  и  отпуштању  запо‐
слених  треба  да  претходи  процес  истраживања  свих  других 
алтернатива које могу допринети да се умање трошкови радне 
снаге:  замрзавање нових  запошљавања,  стопирање унапређе‐















стратегије,  поред  низа  других  фактора,  није  од  пресудне  ва‐
жности  величина  отпуштања,  већ  процес  спровођења  свега 
тога будући да он утиче на ставове и мотивацију преосталих 
запослених. 
 Осмислити  и  организовати  процес  прилагођавања  преоста‐
лих запослених на извршене промене у предузећу. Комуника‐












послења,  новчаних  примања,  радних  обавеза  и  времена што 
неминовно  доводи  до  пада  продуктивности,  а  управо  је  она 
најпотребнија за излазак из кризе. Развојем и улагањем у њи‐
хове  компетенције  предузећа  могу  спречити  да  дође  тога 
оснажујући  тако  потенцијал  своје  највеће  имовине  –  њихове 
запослене – како би унапредили пословање и изашли из кризе. 
Има много разлога због чега менаџери треба да буду правични и 




















текуће  пословање  било  угрожено  или  је  пак  долазило  до  гашења 
производне активности. Као последица ових процеса који су обеле‐
жили  досадашњи  транзициони период  у  нашој  земљи,  долази  до 
губитка  тешко  стеченог људског  капитала. Иако  је погрешно обја‐
шњавати  да  је  пад  конкурентности  српских  предузећа  последица 








вредно.  Међутим  утицање  на  етичко  понашање  менаџера  у  срп‐
ским организацијама је сложен проблем са много замки и препре‐
ка. Развијајући систем етичке одговорности менаџмента предузеће 
може  доћи  у  ситуацију  да  мора  да  промени  своју  менаџерску 
структуру,  начине  селекције и обуке менаџера,  систем контроле и 
вредновања радних резултата, систем награђивања и комуникациј‐
















дела  света,  уколико  желе  да  успешно  послују  мораће  снажно  да 
прихвате  све  захтеве  глобалног  тржишта,  од  којих  један  све  више 
постаје – етичка одговорност. Кључни заговорници ширења идеје о 
корпоративној  друштвеној  одговорности  у  Србији  су  компаније 
огранци мултинационалних корпорација. Поменуте компаније које 
су успоставиле успешан бизнис у Србији су показале и јаку вољу и 







оним мерама и  активностима које би довеле до  веће  етичке одго‐
ворности менаџера у пословању. С обзиром да је питање етике у са‐
временом пословању директно  везано  за људе  у предузећу, многе 
мере и поступци везани за унапређење нивоа етичке одговорности 
управо спадају у домен праксе менаџмента људских ресурса. 














ског  кадра  на  основу  родбинских,  пријатељских,  политичких  веза 
или припадања одређеним друштвеним групама, центрима моћи, 






тетног  система  управљања  пословном  етиком. Циљ  тренинга  није 
подучити  етику,  већ  подстаћи  свест  и  промишљања  о  пословној 
етици. За саопштавање и едуковање запослених о етичким кодекси‐












да  наградимо,  и  обрнуто,  да  казнимо  неетичко  понашање.  Да  би 











ђе могу бити ефикасно  средство  за побољшање етичког  система у 
предузећу.  
И коначно, организациона култура као скуп вредности, правила 




У  овом  светлу потребне  су  оне праксе менаџмента људских ре‐
сурса  које  ће  помоћи  у  развијању  иновативних,  флексибилних  и 
посвећених људи упослених у једном предузећу. Да би се одржала 
добра  воља  и  ентузијазам  у  сарадњи  запослених,  а  истовремено 
привукли  и  квалификовани  кандидати  изван  организације  неоп‐










користили  како  би  се изборили  са потешкоћама  у пословању на‐
сталим  под  утицајем  светске  економске  кризе.  Основни  стратегиј‐
ски  потези  били  су  углавном  усмерени  на  реструктуирање  радне 
снаге. Иако имплементирани под плаштом добрих намера (смањи‐
вање  трошкова  предузећа)  ови  процеси  показали  су  се  као  врло 
проблематични из етичког угла. Највећа етичка опасност происти‐












бије  данас,  коју  свакодневно осликавају побуне незадовољних рад‐










ирање  предузећа  поред  економских,  технолошких,  социјалних, 
формално‐правних, обухвата и етички аспект, односно етичку одго‐
ворност менаџера компанија.  
У  раду  је  истакнуто  да  је  у  етичком  промишљању  процеса  ре‐
структуирања предузећа веома важно поставити питање сврхе или 
циља  тих  процеса,  јер  одговор  на  то  питање  детерминише  начин 
понашања и поступке главних актера процеса. Да ли се редукција 
броја  запослених, промена и  смањивање радних места,  као после‐
дица  реструктуирања  предузећа  спроводи  у  циљу  оздрављења 






























видуалног  добра  за  одређену  организацију  и  као  њеним  интере‐
сним  групама  –  купцима,  запосленима,  акционарима,  животној 
околини. 
Друштвена  одговорност  подразумева  обавезу  менаџмента  да 
предузме одређене активности које ће допринети унапређењу до‐
бробити  целокупног  друштва  као  и  самог  пословног  система.  То 
указује  на  обавезу  менаџмента  да  поред  задовољења  економских 
циљева,  мора  водити  рачуна  и  о  ширим  друштвеним  циљевима. 
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